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of  the  Town  generously  provided  their  observations  and  insights,  as  did  numerous members  of  the 
















































The  immediate  impetus  for  the  organizational  study  of  the  Brookline  Planning  &  Community 





and  development  services  and  staffing  in  light  of  the  long‐term  decline  in  Community Development 
Block Grant  (CDBG)  funding. Since  its passage  in 1974, CDBG has been a principal  component of  the 
Department’s  financial  architecture  and  a  significant  portion  of  funding  available  for  staffing  and 
operations. Of  the Department’s 16  full and part‐time positions, 12 are  funded  in whole or  in part by 
CDBG.  As a result of continuing funding reductions, FY2013 funding will be approximately sixty percent 




















6. The  Town’s  reliance  upon  residential  property  taxes  directly  affects  its  ability  to  meet 
community service demands. 
 












descriptions and by moving  toward a new organizational structure  that  includes a senior‐level 
policy/planning position and an administrative manager/grants administrator position. 
 






supervision of  the Economic Development Director  to participate  in a broad  spectrum of  the 
Town’s economic development efforts. 
 
4. More extensively utilize  the skills and expertise of  the Economic Development Advisory Board 
(EDAB) to plan for and facilitate contextually sensitive economic development projects. 
 
5. Move  toward making Regulatory Planning  functions more  self‐sustaining by  adjusting  the  fee 
structure for planning and zoning permits. 
 
6. Recognize  that  the  Department  enables  the  proper  functioning  of  the  Town’s  complex 
regulatory  system.  The  Town’s  boards  could  not  function  without  the  professional  support 
provided by the Department. 
 
7. Cease  utilizing  Economic  Development  staff  as  public  affairs  representative  for  public 
construction projects. This intermittent burden should be the responsibility of the implementing 
Town  agency  and  plans  for  this  function  should  be  incorporated  into  project  designs  and 
budgets by the implementing agency. 
 










The Study Team acknowledges  the assistance of  the members of  the Board of Selectmen, Town staff, 
members  of  Boards  and  Commissions,  residents  and  business  people.  Without  their  generous 






























relative to the appropriate role for the Town  in supporting the  local business community,  in particular 
whether the role performed by the Commercial Areas Coordinator position should continue. In addition, 
the  Town  Administrator  had  concerns  about  the  Department’s  financial  future  given  anticipated 




exception  of  2009  when  CDBG  entitlement  was  increased  and  additional  federal  stimulus  dollars 
became available  through  the CDBG program.    In recent years Brookline’s  typical CDBG allocation has 
declined from approximately $1.94 million (FY2004 and FY2006) to approximately $1.6 million (FY2007 
through FY2011).   However, by the current fiscal year (FY2012) this amount had declined to just under 
$1.47 million  and  the  outlook  for  the  future  of  this  revenue  source  is  negative.      In October  2011, 
Congress adopted  the CDBG budget  for  the 2013 HUD program year and  reduced  the program by an 
additional 15%1 nationwide, bringing next year’s allocation  to  less  than $1.25 million  (effective  July 1, 
2012).  Given current federal fiscal constraints, growth in the program is unlikely and jurisdictions should 
prepare themselves for additional reductions, while continuing to hope for the best.  Brookline is ahead 
of  the curve  in  that  it  is evaluating  its resource allocation  today, several months before  the new HUD 
program year is set to start. 
 
As  the  table  to  the  right  shows  the  FY  2004 











assess  current  operation  of  the  Planning  & 
Development  Department  by  reviewing  records, 
interviewing  staff  and  significant  stakeholders,  and 








reviewed  a  wide  range  of  records  and  documents  and  interviewed  more  than  thirty‐five  people, 
including  all Departmental  staff,  all  Selectmen,  representatives  of  key  Boards  and  Commissions,  and 









Nearly  surrounded  by  the City of Boston  except where  it  abuts  the City of Newton, Brookline has  a 
distinctive history  stretching back  to  the colonial period.   The unique  configuration of Brookline’s 6.7 
square miles  is  largely a consequence of the annexation of two formerly abutting towns by the City of 
Boston:  West  Roxbury  in  1873  and  Hyde  Park  in  1912.        As  a  result  of  its  decision  to  remain  an 
independent political entity, Brookline  retains an updated  form of  the  traditional New England Town 
Meeting  (Representative  Town Meeting)  as  its  legislative body.   Brookline  is  the only municipality  in 
Massachusetts  with  its  density  (approximately  8,700  people  per  square  mile)  to  retain  the  Town 





produced  the urban  form  the Town now enjoys, particularly  in  the easternmost portions of  the  town 
and along the major transit corridors of Beacon Street and Route 9/Boylston Street.     According to the 
Brookline Comprehensive Plan, “the first apartment buildings in Brookline were built in the 1880’s and, 










Since  Brookline  remained  an  independent  town  and  in  Massachusetts  land  use  regulatory  policy  is 
typically made at the local level, both new and old residents of Brookline wielded considerable power to 
shape  the  development  of  the  town.  The  rich  architectural  details  found  in  homes  and  commercial 
buildings  across  town,  the  neighborhoods  with  their  human  scale  and  sense  of  history,  and  the 
commercial districts with their small storefronts and pedestrian orientation are evidence of the care and 
attention  paid  to  development  by  the  Brookline  community  over  the  years.    Through  its  diligence, 
Brookline  seems  to  have  largely  avoided  the  types  of  poor  planning  decisions,  (e.g.,  large  scale 




A multitude of  regulations govern  the use of  land within Brookline.   These  include  federal, state, and 









Although  the  names  vary,  planning  and  development  departments  are  typically  responsible  for  the 
implementation of  land use  regulations  that are  in place, while also helping a community plan  for  its 
future.   Often times, they have characteristics that set them apart from other municipal departments. 
They  house  highly  educated  professionals  who  possess  a  range  of  skills  that  support  visioning  and 
policymaking, as well as day‐to‐day  implementation. This enables municipal  leaders  (both elected and 
appointed) to utilize planning staff  for a variety of tasks that cannot be effectively performed  in more 





upheld by  the U.S. Supreme Court  in 1926. Testimony  to Brookline’s  focused  interest  in development 
within its boundaries is the fact that the first Brookline Zoning By‐Law dates to 1922.  Even though it has 
been modified over  time,  the  foundation of  the by‐law  in effect  today dates back  to 1962, when  the 




Brookline’s  Planning  &  Community  Development  Department  is  the  agency  with  the  most  direct 
accountability for implementing land use policy in town.  As such, it has a weighty responsibility to take 
into account the needs and demands of a large and diverse constituency of residents, business persons, 




Created  during  the  Nixon  Administration  through  the  Housing  and  Community  Development  Act  of 
1974, CDBG Program “merged 7 categorical programs  into a block of flexible community development 
funds distributed each year by a formula that considers population and measures of distress  including 










To benefit  from the  flexibility of the block grant, communities eligible  for CDBG  funds are required to 















year,  each  community  must  document  expenditures  and  accomplishments  made  during  the 
program year. 
 
HUD has established specific  requirements  to ensure opportunity exists  for public participation  in  the 
preparation of the annual Action Plan and Consolidated Plan.  Each year, two advertised public hearings 
must be held – the first to solicit input before the Action Plan is drafted and the second to solicit input 





The  Town  of  Brookline  benefits  from  a  special  exception  receiving  its  eligibility  as  an  entitlement 
community due  to  the age of  its housing stock, rather  than household  income.   Brookline’s exception 
enables  it  to  target  CDBG  resources  to  areas  with  fewer  low‐income  households  than  the  national 
standard. The Town can define eligible areas as those where thirty‐four percent or more of households 






As  with  most,  if  not  all  town  departments,  the  configuration  and  expectations  of  the  Planning  & 
Community Development Department have changed over time.   The most significant reorganization  in 
recent  years  occurred  in  1999  when  the  Department  of  Planning  &  Community  Development  was 
created.   As  the by‐law  states,  “the  consolidation  is designed  to attain efficiencies and economies of 
scale, to reduce or eliminate duplication and overlapping of services, responsibilities and functions, and 
to  improve  communication  and  coordination  for  planning  and  development  functions  between  and 
among the various offices and agencies of the town.” 4 This reorganization occurred shortly before the 
work on the Brookline comprehensive plan began.   Pursuant to an option  in the by‐law, the economic 





forward and  its appropriate responsibilities,  it  is  important to understand the roles and responsibilities 





















budget,  leadership  of  the Department  comes  from  the Director  of  Planning  and  Community 
Development.    The  Department’s  two  support  staff  (Administrative  Head  Clerk  and  CD 
Secretary) report to the Director, but are typically assigned to work with the divisions. 
 
 Regulatory Planning Division (4.53 fte)  ‐  led by the Assistant Director for Regulatory Planning, 
this  division  has  dual  responsibility  for  administering  the  Town’s  zoning  and  historic 
preservation regulations.   Staff  includes two zoning planners  (Senior Planner and Planner) and 
1.53 planners for historic preservation (Preservation Planner).   
 
 Community  Development  Division  (5.60  fte)  –  led  by  the  Assistant  Director  for  Community 
Planning,  this  division  also  encompasses  two  significant  responsibilities  –  administrative 










Despite  the  relatively  small  size of  the Department,  14 different position  descriptions  can be  found.  
Seven positions are covered by union collective bargaining agreements. 
 




The most  significant  resources  available  to  the Department  are  CDBG  and  local  funds,  although  the 
Department  also  administers  other  grant  funds  such  as  HOME  (affordable  housing)  and  the  Energy 



















CD Admin  160,663 8,256 168,919  11.5%
Planning  58,228 554 58,782  4.0%
Housing  279,075 632,128 911,203  62.0%
Economic Development   0.0%
Historic Preservation  63,878 1,224 65,103  4.4%
Transportation / ADA Access  45,000 45,000  3.1%
Parks   0.0%
Public Services Grants  220,400 220,400  15.0%
TOTAL  561,844 907,562 1,469,407 
% OF TOTAL  38.2% 61.8%  
 
As  the  table  above  shows,  housing  activities  receive  the  largest  share  of  CDBG  program  funds  and 
approximately 38% of resources are expended on personnel and 62% on direct programmatic activities.   
 
The non‐salary  resources are used  for projects  identified  in each  year’s Action Plan,  including  capital 
improvements and services to  low‐income residents, among other activities.   These  include allocations 
made through sub‐grants for public services, which are capped at 15% by HUD, and/or specific projects 
identified  in  the  plan  such  as  affordable  housing  construction  or  capital  improvements  benefitting 
disabled  residents.    In  FY2012,  services  funded  by  CDBG  included  job  training,  English  as  a  Second 






































and aesthetic  improvements.   A  total of $350,000  in CDBG  funds have been allocated  toward  the 
$500,000 for the combined design and engineering costs. 
 
 Juniper Playground:   The Town committed approximately $330,000  in CDBG  funds  for design and 
construction of the Juniper Street Playground,  located at the rear of Brookline Housing Authority’s 
High  Street Development.    Improvements  included  removal  of  outdated  equipment  that  did  not 
meet  current  safety  standards and  replacement with new play equipment, and  improved  seating 
and landscaping. 
 
 Capital  Improvements at Brookline Housing Authority (BHA) Properties:   Upwards of $1.2 million  in 
CDBG and ARRA funds have been committed to BHA capital needs such as energy efficiency projects 














and  the perspectives of  community members are  taken  into  consideration  in public decision‐making. 
Indeed, the highly participatory form of governance in Brookline lends the Town as much of its character 














Brookline  fosters a  town‐resident partnership approach  to addressing  important  issues.     At  the same 
time, considerable process is involved with each of the boards and committees. There is a time and cost 









The Planning & Community Development Department  supports multiple boards  ‐ providing data  and 
technical  expertise,  as well  as  serving  as  the  caretakers of processes  required by  statute  (e.g. public 
notification  requirements  for  planning  or  historic  preservation  cases).    As  currently  configured,  the 
plethora  of  boards,  the  activism  of  board  members  and  the  participation  of  interested  community 
































Finding  #1:    The majority  of  functions  the Department  performs  are mandatory  in 
nature. 
 

















The  extent  of  mandated  responsibilities  limits  the  Town’s  flexibility  with  regard  to  the  size  of  the 
Department – the risk exists that, even with improvements in technology and processes, at some point 
staff  will  be  unable  to  meet  the  Town’s  statutory  responsibilities  creating  legal  vulnerability  in  the 
review of zoning cases and/or risking the loss of grant funding.  In recent years, the Town has increased 
the Department’s responsibilities through the expansion of Historic Preservation Districts and the recent 
adoption  of  the  Neighborhood  Conservation  Districts  ordinance.  The  level  of  staff  support  and  the 
nature of staff support for Neighborhood Conservation Districts are unknown as  is the point in time at 





























2011  163  77  86 
2010  167  85  82 
2009  144  55  89 
2008  158  68  90 
2007  158  68  90 
2006  155  66  89 










Team5  (DAT)  is  in  operation,  additional  meetings  may  be  held,  as  occurs  when  reviewing 
amendments  to  the  Zoning  Ordinance.    Staff  not  only  attend  these  meetings,  but  undertake 




The  staff  role does not end when a  case 
has been decided; staff must also monitor 
projects  while  proponents  apply  for 
building permits  and during  construction 
to ensure that the conditions of approval 
are  met.    In  calendar  year  2011,  the 






proposals.    Certain  large  projects  or  ones  that  generate  neighborhood  sensitivity,  such  as  2 
Brookline  Place, will  require many  hours  of  staff  time  and multiple  hearings, while  less  complex 




Preservation  staff  is  responsible 
for  implementation  of  the 
Town’s  historic  preservation 
regulations  and  undertaking 
other  efforts  to  protect  the 
town’s  physical  historic  legacy.  
Regulations  include  the  six  (6) 
Historic Districts within which design  review guidelines are applied. These  regulations  specify  the 
kinds of visible changes  that  require approval by  the Preservation Commission and  the guidelines 
articulate  the  expectations  of  the  Town.  The  table  below  shows  how  the  number  of  properties 
covered by historic districts has increased over time. 
 
The  Demolition  Delay  By‐Law  requires  the  Preservation  Commission  to  review  all  demolition 
requests  and determine  if  the demolition delay provisions  apply,  and,  if  the provisions do  apply, 
whether  the  demolition  should  be  delayed.        The  demolition  provisions  apply  to  all  properties, 
whether they are located within a historic district or not. 
                                                            




















Brookline  1.53  7  915  Yes  Partially 
Cambridge  6.00  6  3,000  Yes  No 
Somerville  1.25  *1  4608  Yes  No 













2011  103  43  18  25 
2010  98  30  12  18 
2009  109  31  7  23 
2008  82  38  14  24 
2007  89  25  7  18 
2006  88  28  3  25 
 
In fiscal year 2011, the Preservation 
Commission  considered  146  cases. 
These  consisted  of  43  demolition 
and 103 design review applications.  
Similar  to  planning  cases, 
considerable advance work must be 
performed  by  staff,  with  the 
additional requirement that historic 
research  is  often  needed  for 
preservation  cases.    Interestingly, 
while the workload for preservation 
staff  has  increased  25.8%  in  the 
past five years, demolition cases have increased much more significantly (+53.6%) than regular cases 
(+17.0%).   Further  investigation  into why this shift  is occurring may be warranted.    It may be  that 
properties that have been vacant for a considerable time have now become economical to develop 
or that property owners are not as  interested  in taking on rehabilitation projects and would find  it 
easier to demolish and develop anew. 
  
Addition  to  case  review,  Preservation  staff  regularly  seek  outside  grant  resources  to  assess  the 
conditions  of  historic  resources  in  town  and  have  secured  funding  to  study  the  Brookline  Arts 
Center,  Brookline  Reservoir  Gatehouse,  and  the  Fisher  Hill  Reservoir  Gatehouse,  among  others.    







staff  level  is  generally 
consistent with  the  sizes 























the median  sales price of a  single‐family home  in Brookline was $1,113,0007 and a  condominium 
was $470,000, maintaining affordability  is a  steep  challenge.   Nevertheless, as of 2011,  the State 
Department of Housing and Community Development (DHCD) had certified a substantial number of 
affordable units in Brookline – 2,122 units or 8.1% of the total housing inventory.  These are owned 
by  for‐profit businesses, non‐profits,  the Brookline Housing Authority, or  individual  condominium 
owners.   
 
Brookline  presently  utilizes  several  tools  to 









will  also  assist  with  projects  seeking  to  secure  DHCD  funds,  to  the  extent  possible.        Staff  is 
responsible  for administering  the  Inclusionary Housing by‐law  ‐ working with Regulatory Planning 












each.   A  factor  complicating  the anticipation of workload  impacts  from  the new units  is  that  the 
study team has learned that DHCD is now requiring that households be pre‐qualified before they are 
allowed  to enter  into  a  lottery  for  a unit.   This will be  a  significant burden on  all Massachusetts 
municipalities since the paperwork needed to  income‐qualify a household as both  low  income and 
able to afford a mortgage is substantial.  It may also impact the numbers of applicants for vying for 














Conservation Districts  (NCDs), Brookline Town Meeting  created  a new  regulatory  system8  for  the 
Town  that will  require  staffing  and oversight by  the Department.   The  first  article,  the Brookline 
Neighborhood Conservation District By‐Law, establishes the process by which a NCD can be created 
and  the  framework within which  it must operate once  created.   The  second article,  the Hancock 




Commission will need  to  be  formed  for  the Hancock Village NCD,  consisting of no  less  than  five 
members.   This Commission will be  responsible  for  reviewing  all Reviewable Projects  in  the NCD 
“including without  limitation new construction, demolition or alterations that affect the  landscape 
or topography, the exterior architectural features of buildings and other structures, or the mass and 
siting  of  buildings  and  other  structures”  (Section  5.10.4).    Although  the  by‐law  defines  certain 
exemptions  from  Commission  review,  by  and  large  the  NCD  Commission(s)  will  have  a  large 
oversight responsibility, including design oversight of building modifications that are not visible from 
the public right‐of‐way – a  jurisdiction more extensive than that of the Preservation Commission9.  
As  with  the  Zoning  Board,  Planning  Board,  and  Preservation  Commission,  Departmental  staff 
support will be needed to ensure public notice requirements are met, and to provide materials and 








created  by  majority  vote  of  Town  Meeting;  as  such,  potential  exists  for  increasing  numbers  of 
districts to be created over time which can ultimately overtax the staff resources presently available 
to the Department. 
Finding  #2:    The  discretionary  activities  performed  by  the  Department  shape  and 
implement good public policies and guide the future of the town. They are important. 
 




the  community  and  strive  to  take  advantage of  grants or other opportunities  that benefit  the  Town 
when they arise. The discretionary activities of the Department require entrepreneurial activity. In this 
time of  financial constraint,  it  is understandable  that questions arise whether  the activities underway 
                                                            










are the best use of resources.   The study team views the kinds of discretionary  initiatives found  in the 
Department to represent “best practice” in the field of planning and community development.  Some of 





initiatives.    In 2008,  the Board of Selectmen voted  to  incorporate  this  function and  the positions 






If  implemented  successfully,  a  community’s  investment  in  facilitating economic development  can 
generate a multifold return on that investment. Commercial property generates more property tax 




$11,400  in  property  tax  revenue  and  a  commercial  property  valued  at  one million  dollars  yields 
$18,54010.    Further, hotels  and meals  tax  revenues  can be generated  in addition  to  the property 
taxes generated by commercial development.  A single office building can generate several hundred 
thousand  dollars  of  property  taxes  each  year  and,  if  designed  and  managed  well,  will  generate 
limited vehicle trips and few or no calls for service to the police or fire departments. As a result of 
Brookline’s  proximity  to  Boston,  the  redevelopment  of  land  for  commercial  use  is  attractive  to 
developers and can yield very significant permanent revenues to Brookline.  
 
Given  the  limited  number  of  potential  development  sites  in  Brookline  and  the  close  interface 
between  residences  and  businesses,  new  construction  of  commercial  property  is  challenging. 
Considerable facilitation skills are needed to ensure that all perspectives are heard and taken  into 
account  during  the  complex  permitting  processes  that  shape  project  design.   A  principal  task  of 
economic  development  staff  is  to  facilitate  projects  that  can  meet  the  Town’s  very  high  design 
standards.  Officials,  staff  and  citizens  who  were  interviewed  during  this  study  universally 
commended  the Town  for  the  current economic development  staff’s diligence  in  listening  to and 
considering  the perspectives of  the  residential  community.   Skilled  staff  intervention has allowed 
stalled  projects  to  move  forward,  benefiting  the  community  through  reduction  of  blight  and 


















among  those amenities.    In  fact, data  shows  some patterning of a  relationship between property 





Given  the  long‐standing  health  of  Brookline’s  commercial  districts,  it  may  not  generally  be 
recognized  that not all municipalities have healthy commercial districts.   Retail establishments,  in 
particular, are facing significant challenge from internet‐based businesses that have lower overhead 
costs and are not subject  to sales  tax. Throughout  the  region many  retail businesses have closed.  
Many restaurants are also struggling due to limited discretionary funds that households have today.  
Brookline  also  faces  challenges  from  other  communities  that would  love  to  recruit  some  of  the 
businesses found in town today. The owner of an iconic business in Brookline said that he/she was 
recruited  least monthly  to move  elsewhere  and  he/she  is  aware  of  at  least  one  other  signature 




Additionally,  local,  small businesses  face competition with chain  stores and  restaurants  that have 
significant built‐in expertise in working with municipal permit and licensing requirements – plus they 
often have  the ability  to out‐compete  local businesses on rent.   Brookline  is unique  in  the  limited 
number  of  corporate  chains  found  in  its  commercial  districts,  however,  it  is  the  Study  Team’s 
understanding that there is no regulatory framework in place that guarantees this for the future. 
Over the past few years, questions have arisen relative to the Commercial Areas Coordinator (CAC) 
position  –  whether  this  function  was  appropriately  within  the  town  government,  whether  the 
resources  committed  produced  outcomes  that  merited  the  investment,  and  whether  the 
relationship with the business community was too close or at least perceived as being too close.   It 
is not unusual for municipalities to offer technical assistance and facilitation to businesses seeking to 
grow  and/or  expand.    Recognition  exists  that  frequently  municipal  permitting  and  licensing 
processes can be confusing and convoluted, and only someone with an extensive  local permitting 
background  can  effectively  weave  their  way  through  a  town  or  city’s  requirements.    The  more 
complex the  local regulatory system  is, the more  it benefits corporate chains which have  in‐house 
legal  and  permitting  staff  and  impedes  small,  locally  owned  businesses  that  do  not  have  this 
capacity.  Not only do municipalities provide technical assistance to local businesses, some engage in 
active  marketing  and  recruitment  to  connect  businesses  that  residents  prefer  with  vacancies  in 
commercial  districts.    For  example,  the  town  of  Westborough,  Massachusetts,  with  the 














interviewed  spoke  eloquently  about  the  significance  the  position  had  to  the  local  business 
community and it is study team’s understanding that a significant number of local business owners 
attended  budget meetings  to  support  continued  funding  for  the  position.   Given  the  number  of 
hours  small  business  owners  spend  working  each  week,  their  presence  at  budget  meetings  is 
testimony  to  the  importance of  the  topic  to  them.   Evidence of  the businesses’ support  for Town 




over  time  the  incumbents  in  the  position  became  somewhat  detached  from  the  original  core 





To  its credit,  in 2004‐2005 the Town of Brookline voluntarily adopted a Comprehensive Plan.   This 
document, while not a quick read, represents the vision the town has for its future and identifies a 
number of actions to be undertaken  to make that vision a reality.    In recognition of how valuable 
long range planning can be for a community, the Legislature is currently considering a law that will 
require municipalities  to  prepare  comprehensive  plans.  If  enacted, Brookline would  have  a head 
start considering that few municipalities have comprehensive plans in place.   
 
Optimally,  long  range planning will guide  the prioritization of  limited municipal  resources,  clearly 
articulate  community  expectations  to  the  development  community  so  that  they  do  not  present 
projects  that will  be  unacceptable,  and  help  residents  and  business  owners  put  change  in  their 









which  are  gaining  increasing  traction  in  communities  across  the  country.    The  concept  behind 
sustainable development  is  to engage  in community building  in a way  that does not  increase and 
optimally decreases  the use of non‐renewable natural  resources and  reduces harm  to  the natural 
environment.    Brookline’s  ready  access  to  transit,  the  walkability  of  its  neighborhoods  and 
commercial districts, and  its extensive  tree canopy are all elements of  the built environment  that 















As  seen  with  the  ARRA  (American  Recovery  &Reinvestment  Act  of  2009)  funds  –  at  times 
opportunity arises unexpectedly and  those communities  that are prepared  to  take advantage can 
position themselves to benefit.  ARRA was created by President Obama and the Congress as a means 
to stimulate the U.S. economy by providing funding for “shovel‐ready” projects. The Commonwealth 
was  able  to  secure  several  hundred million  dollars  for  infrastructure  improvements  in  cities  and 
towns across the state.  Only those municipalities that had substantially complete design plans were 











Finding  #3:    Staff of  the Department  are well  trained,  know  their  jobs  and possess 
considerable institutional knowledge. 
 
The Department’s staff  is well educated and seasoned. Many of  the staff have been employed by  the 




The Boston metro  region houses  a  remarkable number of  talented  planners due  to  the  tremendous 
educational programs found at nearby universities and Brookline today reaps the benefit.  As of summer 
2011,  before  two  positions  became  vacant,  ten  staff members,  had masters  degrees  and  one  had  a 
doctorate. This  is a high proportion of  the  sixteen member  staff.   Further,  three  staff members have 
received their AICP (American Institute of Certified Planners) certification.  This requires submission and 
acceptance  of  an  application  outlining  professional  and  educational  experience,  plus  an  extensive 
written examination.   To maintain certification, individuals must undertake thirty‐two hours of training 










The  current  staff  functions  in  specialized  divisions  and  virtually  all  of  their  work  is  focused  nearly 
exclusively on the tasks of their divisions. As a result, the Department is a somewhat siloed structure in 
which  opportunity  for  cross  training  and  the  reallocation  of  staff  resources  to  respond  to  changing 
workload demands  is difficult. Obstacles  to changing  this pattern  include  the organizational  structure 
and the way position descriptions are written. Position descriptions tend to emphasize skill and tasks in 
















for community  inquiries  regarding  the project.   Further,  it would  increase  the knowledge base  in  the 






of  other  municipalities  and  found  quite  a  bit  of  consistency  between  all  four.    The  ratio  of  funds 






costs.    With  an  allocation  of  62%  of  funding  for  housing,  Brookline  was  the  municipality  with  the 






















Somerville  committed  a  significantly  greater  share of  resources  to  economic development  and parks 
than the comparison communities which is recognition of the fact that 24 of the city’s 67 census tracts 
are income‐qualified under HUD regulations – a circumstance that provides greater flexibility than found 





Finding  #6:    The  Town’s  reliance upon  residential property  taxes directly  affects  its 
ability to meet community service demands.  
 












contribute  to  the  cost  of  services.    As  mentioned  above,  the  Town  applies  a  higher  tax  rate  to 
commercial property thereby generating greater financial return per equivalent land area.  Despite this, 
in FY2011, the  levy on commercial and  industrial property only constituted 16%11 of the total property 
tax  levy  (approximately  $25.2  million);  with  residential 
property  generating  the  remaining  84%  of  the  levy 
(approximately  $132.6  million)12.    This  does  not  take  into 




new  construction  can  contribute  significantly  to  growth  in 
property tax.  Although the impacts of the economic downturn 
can be seen in the new growth revenues which have declined  
in  recent  years,  it  is  evident  that  property  owners  have 
continued  to make  improvements  to  their property,  thereby 
growing  the  Town’s  tax  base.    Going  forward  it  should  be 
recognized  that  the  greatest  leap  in  property  tax  revenue 
                                                            
11 The data presented at the Tax Classification Hearing on November 29, 2011,  indicated that the total assessed 









In  the  FY2005  through  FY2012  period  new  growth  has  increased  Brookline’s  annual  property  tax 
revenue by approximately $16.5 million. That is, Brookline is collecting $16.5 million more in revenue in 
FY2012  than  it would without new growth. The cumulative  revenue generated by  the FY2005‐FY2012 
new  growth  is  $77.8M.  Since  1983,  the  Town  has  voted  only  one  operating  override.  In  2009,  an 
override for $6.2 million was approved by voters. 




The  Town  is  in  a unique  situation presently  as  the Building Commissioner was previously  the  zoning 
administrator in the Department. On appointment to the position of Building Commissioner he took the 
zoning  administrator  duties  with  him.  The  physical  location  of  the  building  and  planning  functions 
opposite each other in Town Hall makes for convenient interaction between the Building Commissioner 
and  the  regulatory  planners.  However,  the  existing  collaboration  is  the  result  of  positive  working 
relationships between the Commissioner and department staff – relationships that did not exist under 
the  prior  Commissioner.    With  the  impending  departure  of  the  current  Commissioner,  it  will  be 

























program  in the Department by another  layer of management and when he  is out  in the  field meeting 
with  individuals  and  groups,  there  is  no  clear  second  in  command  that  can  respond  to  staff  needs.  
Further, due to the active workload within the Regulatory Planning group, limited time exists to focus on 
long‐range planning and policy development. As a  result,  it  is  recommended  that  the Department be 
restructured  over  time  to  create  a  senior  policy/planning  position  and  a  financial  position  reporting 
directly  to  the  Director.    This  would  support  a  team  approach  to  tackling  unforeseen  or  significant 
workload demands.    For example,  if  a  significant policy  issue  arose,  the policy/planning  leader  could 
convene a group of staff across divisions to address the challenge.  Further, if a new grant opportunity 
was  identified,  the  financial  position  could  bring  together  fiscal  and  program  staff  to  prepare  the 
application.   This recommendation does not necessarily require  that new positions be created or new 





vacation  or  otherwise  out  of  the  office.  The  Administrative  Manager/Grants  Administrator  would 
manage the CDBG program and would also pursue other grants  in collaboration with Department staff 
to  supplement  local  funding  available  to  meet  the  Town’s  goals.  He/she  would  also  oversee  other 
departmental  administrative  needs  including  budget  and  fiscal  management,  human  resources, 








































of  government  is  the  Board  of  Selectmen. While  Brookline  is  accustomed  to  undertaking  additional 
steps, reducing the approval process to the required level is an option.   
 
Third,  CDBG  administrative  staff  prepares  written  contract  agreements  not  only  with  sub‐recipients 
(non‐profits, etc), which  is appropriate, but with Department staff as well.   This means entering  into a 
written agreement with the Historic Preservation, Planning, and Housing units.   Given that  it  is all one 
department, under the oversight of one Director, this is unnecessary. 
 
As  CDBG  resources  decline  and  processes  are  reevaluated,  the  staffing  needed  to  administer  the 
program should also be considered.  One option outlined above is to expand the responsibilities of the 
positions administering CDBG  today,  so  the  incumbents perform more  tasks  than  they do  today;  the 
second  is  to  reduce,  eliminate,  or  otherwise  restructure  the  positions  engaged  in  CDBG  grant 
administration.  The  Department  appears  to  be  moving  in  this  direction,  as  the  now  vacant  Fiscal 
Assistant position seems likely to remain unfilled. 











Resources  allocated  to  increasing  economic  development  in  a  community  can  more  than  pay  for 
themselves.    This  requires  a  talented  staff  that  can  work  equally  successfully  with  the  resident 
community, the business community, and the development community and facilitate a balancing of the 
needs  and  expectations  of  each  group  with  the  end  goal  of  improving  and  enhancing  the  Town  of 
Brookline.    
 
The  absence  of  (or  reduction  in)  economic  development  staff will  not  serve  to  reduce  development 
pressure,  instead  developers will  have  fewer  opportunities  to  consult with  someone  internal  to  the 













Recommendation #5:   Move  toward making Regulatory Planning  function more self‐
sustaining. 
 
Brookline  charges  less  in  fees  than  Cambridge  and  Somerville  and  as  CDBG  resources  diminish; 
consideration should be given to increasing revenue generated by permit fees.  In recent years, the land 
use  permit  operations,  including  the  ZBA,  have  generated  between  $15,000  and  $54,000  per  year, 
excluding the additional $28,000 to $81,000  in plan review  fees  that  the Building Department collects 
for performing zoning review.   Nevertheless, the total cost to operate the Regulatory Planning Division 
in  the current  fiscal year  is approximately $350,000.   While some of  the operations of  the Regulatory 
Planning Division  is  for  long  term planning  and  is  a  cost  to be  borne  across  the  community,  it  does 








/ ANR Preservation  ZBA TOTAL 
2007  NA  NA $4,812 $15,300 $20,112 
2008  NA  NA $4,605 $10,125 $14,730 
2009  NA  $1,200 $5,565 $15,095 $21,860 
2010  $19,695  $1,235 $4,268 $20,650 $45,848 
2011  $18,514  $2,235 $5,675 $27,600 $54,024 
2012 (YTD)  $7,175  $600 $2,607 NA $10,382 
 
While  municipalities  often  seek  to  remain  competitive  in  terms  of  permit  costs  with  nearby 
communities,  a  comparison of planning  and  zoning permit  fees with other  communities  reveals  that 




















































During  preparation  of  the  annual  budget,  the  Town  should  ensure  that  the  Department’s  role  in 
supporting  Boards  and  Commissions  is  explicitly  taken  into  account.    The  current  high  level  of 
functionality  of  the  regulatory  system  would  not  be  possible  without  the  level  of  support  the 
Department provides. If, in future, the Department suffers significant budget reductions (CDBG or Local) 
support for existing locally mandated processes may be at risk.  




should not be  the  responsibility of  the Department. The Town’s Capital Budget  should anticipate  the 
cost of addressing  the needs of  residents and businesses during major public works projects.   Either 








Recommendation  #8:   Assign Department  to  serve  as  staff  to  the  Zoning  Board  of 
Appeals and ensure that budgetary resources account for this new responsibility.  
 
The  Town  should  evaluate  the  merits  of  having  the  Regulatory  Planning  Division  provide  technical 
support the Zoning Board of Appeals and alleviate the burden of having the Building Commissioner and 
Town  Clerk  perform  these  responsibilities.    This will  help  ensure  consistency  between  planning  and 
zoning decisions and facilitate the economic development goals of the Town.  Over the long term, if the 
Town wished to streamline permitting functions, having both boards staffed by a single work unit would 
facilitate  this  effort.  This  may  be  particularly  important  if  the  Neighborhood  Conservation  District 
program expands given  that  there may be  three  to  four boards  reviewing a single project,  if a DAT  is 
created. Given  that  taking  responsibility  for  another  board would  increase  the  overtime  cost  to  the 





Determine whether  a  business  organization might  be  interested  in  forming  to  provide  support  local 
storefront businesses and associated commercial districts  in Brookline.     While Brookline has an active 
Chamber of Commerce,  focused attention  is needed  toward storefront businesses, whether  these are 
restaurants, retail shops or services.   Across the country, recognition of the benefits of “shopping local” 
is increasing and Brookline could capitalize on this movement if it had an outside partner to work with.   
Optimally,  this  organization  could  take  a  leadership  role  on  festivals  and  events  that  highlight  the 
commercial districts, although it should be recognized that some facilitation by Town staff would still be 
needed. 
Recommendation #10:   Closely monitor workload  impacts  in the Housing Division as 
the inventory of affordable units increases but funding for future units declines. 
 
It  is  difficult  to make  a  firm  recommendation  regarding  personnel  resources  needed  in  the Housing 
Division today as two opposite trends are taking place at the same time:  
 






14 Once  the units are built,  the Town  retains several  responsibilities  relative  to  their utilization.    If  the units are 
rental,  the  Town must  validate  the  tenant’s  household  income  annually.    If  they  are  owner‐occupied  and  the 













The  process  of  revising  roles  and  responsibilities  of Department  staff  and  shifting  the  organizational 
structure to meet future conditions will be stressful, but it will be less stressful if the Town prepares for 












a  consequence  of  both  its  location  and  its  “brand”.  The  Department  needs  to  do  two  things 
simultaneously that pull in different directions:  
 









Based  on  the  Town’s  historic  commitment  to  exemplary  planning  the  Town  can  make  incremental 
adjustments  to  staffing  the  Department  to  adjust  to  emerging  demands,  likely  reductions  in  CDBG 
funding and demands for service driven by the Town’s regulatory structure. The most significant threat 









































































support  their Board.  In  the  interviews Board members stated  that  their Board would not  function 
effectively without strong professional support from the Department.  









 Members of  the  local business  community expressed  their appreciation  for  the Town’s efforts  in 
supporting its commercial districts. 
